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Ⅰ 調査の概要
企業文化は企業経営の哲学的基盤であることから，様々な経営要因が
関わってくる。また企業の業績は，経営諸要因が有機的に関連する組織
プロセスを経て生じた経済的成果である。企業文化と業績の関係性を
扱った実証研究では，企業文化の特性と業績との関係，全社文化および
部門文化の組合せと業績との関係が検証されてきた１）。これらの研究は，
企業文化と業績との関係性を直接的に示しており，組織が活性化するこ
とで革新が生じる組織プロセスについては，必ずしも主要な焦点として
取り上げられてこなかった。
本調査の目的は，職能部門における部門文化（部門内で共有された価
値観・志向性・行動様式）に着目し２），各職能部門の文化特性や，部門
文化間の相互作用に関する実態を部門単位で把握することである。この
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Press,１９９２.（Ｊ・Ｐ・コッター，Ｊ・Ｌ・ヘスケット著，梅津祐良訳『企業文
化が高業績を生む ―競争を勝ち抜く「先見のリーダーシップ」』ダイヤモン
ド社，１９９４年。），河野豊弘「全社の企業文化と部門文化」『組織科学』Vol.２７
№２，１９９３年，５０頁，など。
２）河野（１９９３）では，部門文化を類型する次元として，製品（事業）別，機能
（職能）別などが示されているが，ここでは担当職務の特性に由来する職能
別の部門文化を調査対象とした（河野「前掲稿」，５０―５３頁。）。
DOI：10.20776/S09127216-34-1-P175
（１７５） １７５
ような設定にしたのは，全社レベルで調査した共同研究３）によって，革
新を生じさせる組織プロセスにおけるキー要因間の全般的傾向は把握で
きたものの，研究テーマ（多様な部門文化間でどのような相互作用が起
こり，組織を活性化させ，革新を生じさせるか）の特性上，より細かな
レベルで調査しておくことが必要と考えたからである。
調査対象は，共同研究での蓄積と関連させる為に，国内製造業とし，
これらの企業で研究・開発業務，生産（製造）業務，販売業務４），間接
（人事，経理，財務，会計，総務）業務に従事する，おもに正社員５）に
対して，彼らの在籍企業と所属職能部門に関するアンケートを依頼し，
４１２名から回答を得た（うち有効回答は，研究・開発１０３，生産１０１，販
売１０３，間接９９，合計４０６件）。なお，アンケートの回答依頼から回収ま
での作業は，株式会社マクロミルに業務を委託し，２０１９年２月に同社の
webアンケート・システムを用いて調査を実施した。
アンケートの設問は，各部門での方針やリーダーの特性等を問う「職
能部門の特性」，各部門でのコミュニケーションのあり方を問う「部門
を超えたコミュニケーションや活動」，各部門でのモラールや組織学習
の状況を問う「職能部門の状況」，「部門文化間の相互作用と全社文化の
存在」の４項目から成る。本稿では，これら４項目における具体的な設
問と１次集計を示していく６）。
３）戦略経営研究グループ（代表：十川廣國慶應義塾大学商学部名誉教授）にて，
国内製造業（大企業）を対象としたアンケート調査を継続的に実施してきた。
調査の詳細については，十川廣國他「日本企業のイノベーション創出プロセ
ス：組織学習の視点から」『武蔵大学論集』第６６巻第１号，２０１８年などを参照
のこと。
４）営業および営業企画業務を含む。売り場担当業務は除く。
５）定年後の嘱託，契約社員５名（研究・開発３名，生産１名，販売１名）を含む。
６）全てのグラフで，全体n＝４０６，研究・開発（R&D）部門n＝１０３，生産部門n＝
１０１，販売部門n＝１０３，間接部門n＝９９であり，数値は各カテゴリでの割合
（％）を示している。アンケートの設問には，記述式回答もいくつか含まれ
るが，今回は数値データのみ公表することとする。
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Ⅱ 調査対象の企業および職能部門の概要
企業の業種（製造業）
業 種 n ％ 業 種 n ％
食料品 ４７ １１．６ 鉄鋼 ３ ０．７
繊維製品 １２ ３．０ 非鉄金属 １１ ２．７
パルプ・紙 ６ １．５ 金属製品 ２２ ５．４
化学 ４７ １１．６ 機械 ２２ ５．４
医薬品 ３０ ７．４ 電気機器 ６３ １５．５
石油・石炭製品 ３ ０．７ 輸送用機器 ４２ １０．３
ゴム製品 ９ ２．２ 精密機器 ３４ ８．４
ガラス・土石製品 １０ ２．５ その他製品 ４５ １１．１
４０６ １００．０
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Ⅲ アンケート設問と１次集計
１ 職能部門の特性
１―１ 組織行動の柔軟性
Ｑ．所属する職能部門での仕事の進め方は，常に従来からのルールに
沿って行われる傾向が強いですか。
１―２ 顧客ニーズ・技術変化に対する適応体制
Ｑ．所属する職能部門では，顧客ニーズや技術の変化に対し，常に柔
軟に対応できる体制をどの程度整えていますか。
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１―３ 権限委譲の程度
Ｑ．所属する職能部門では，上司から部下への権限委譲がどの程度行
われていますか。
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１―４ 加点主義の評価
Ｑ．所属する職能部門では，新しいことに挑戦して失敗した社員を，
従来通りにやって並みの成果をあげた社員と比べてどのように評価
していますか。
１―５ 越境的学習の推奨
Ｑ．所属する職能部門では，社員が社外の情報収集や学習の場に参加
すること（社外のセミナーや勉強会への参加，留学など）をどの程
度推奨していますか。
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１―６ トップ・マネジメントのビジョン浸透
Ｑ．所属する職能部門では，トップの掲げるビジョンが，社員の間で
どの程度理解されていますか。
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１―７ 部門リーダーの特性
Ｑ．所属する職能部門の部門長（統括責任者）は，どのような特性を
備えていますか。
２ 部門を超えたコミュニケーションや活動
２―１ 日常的な業務活動における部門横断的交流
Ｑ．所属する職能部門では，「日常的な業務活動」において，異なる
部門との情報交流や協力をどの程度行っていますか。
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6 部門を超えた情報交流・協力を頻繁に行っている
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２―２ 革新的な業務活動における部門横断的交流
Ｑ．所属する職能部門では，「革新的な業務活動（業務改革や新製品・
新事業開発等）」において，異なる部門との情報交流や協力をどの
程度行っていますか。
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２―３ インフォーマル・コミュニケーション
Ｑ．所属する職能部門では，社員が職能分野や事業部門を越えて，イ
ンフォーマル・コミュニケーション（公式的な業務連絡や会議等の
公式的な場における議論・報告以外での交流）を行う風土がどの程
度備わっていますか。
２―４ 部門を超えた気軽な助け合い
Ｑ．所属する職能部門では，自部門内で解決困難な問題に直面した場
合，他の部門の人に気軽に相談したり，アドバイスを受けたりする
ことができますか。
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２―５ 部門組織の透明性
Ｑ．所属する職能部門では，自部門内における意思決定のプロセスや
結果が，社内でオープンにされていますか。
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２―６ ミドル・マネジメントによる部門横断的交流の率先
Ｑ．所属する職能部門の管理職らは，日常的に部門を越えたコミュニ
ケーションを自ら積極的に働きかけていますか。
３ 職能部門の状況
３―１ モラール
Ｑ．所属する職能部門において，社員のモラール（仕事に対する意欲
や士気）の高さは，社内の他部門と比べておおむねどの程度でしょ
うか。
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1.9
2.0
1.0
1.2
1 ほとんどいない 6 非常に多い
３―２ 内発的動機付け
Ｑ．所属する職能部門では，給与や昇進のためにではなく，仕事その
ものが好きで熱心に働いている社員がどの程度おられますか。
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3.9
6.2
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2.7
1 強い抵抗感がある 6 ほとんど抵抗感がない
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1.0
1.9
1.0
1.9
1.5
1 現状維持の姿勢が強い 6 挑戦意欲にあふれている
３―３ 変革への抵抗感
Ｑ．所属する職能部門では，何らかの変革を試みようとした場合，社
員にどの程度の抵抗感がありますか。
３―４ 挑戦意欲
Ｑ．所属する職能部門では，習慣を打ち破り新しいことに挑戦しよう
という意識（挑戦意欲）が，社員にどの程度ありますか。
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12.9
3.9
8.9
14.1
22.3
10.9
9.7
14.3
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35.9
35.7
30.3
28.2
25.7
40.8
31.3
7.1
5.8
11.9
7.8
8.1
3.9
1.0
1.9
1.7
1 ほとんど提案されていない 6 活発に提案されている
３―５ 適応的学習
Ｑ．所属する職能部門では，既存業務の効率化や，既存の製品・サー
ビス・技術等の改良を行うためのアイデアがどの程度提案されてい
ますか。
３―６ 創造的学習
Ｑ．所属する職能部門では，既存業務の基本的なあり方や既存製品・
サービス・技術等とは一線を画す革新的なアイデアがどの程度提案
されていますか。
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23.3
19.8
13.6
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23.2
29.1
22.8
33.0
27.1
10.1
4.9
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7.8
6.9
2.9
1.0
1.9
1.5
1 ほとんど提案されていない 6 活発に提案されている
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R&D部門
全 体
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13.1
4.9
13.9
2.9
8.6
14.1
23.3
20.8
8.7
16.7
33.3
34.0
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43.7
36.2
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31.1
24.8
36.9
31.3
7.1
2.9
5.9
5.8
5.4
3.9
1.0
1.9
1.7
1 活性化されることはほとんどない
6 活性化されることが頻繁にある
４ 部門文化間の相互作用と全社文化の存在
４―１ 多様な部門文化の相互作用による組織の活性化
Ｑ．所属する職能部門では，自部門の部門文化（部門内で共有された
価値観・志向性・行動様式）と，他部門の異なる部門文化が接触し
あうことによって，部門内が活性化されることがどの程度あります
か。
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11.9
1.9
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16.8
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31.8
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24.8
44.7
33.3
9.1
8.7
9.9
7.8
8.9
1.0
1.9
1.0
1.0
1.2
1 生じることはほとんどない 6 生じることが頻繁にある
４―２ 多様な部門文化の相互作用による創造性の発揮
Ｑ．所属する職能部門では，自部門の部門文化（部門内で共有された
価値観・志向性・行動様式）と，他部門の異なる部門文化が接触し
あうことによって，何らかの気づきや新たな発想がもたらされるこ
とがどの程度ありますか。
４―３ 全社文化の存在
Ｑ．在籍する企業では，部門を超えて，社内全体で一貫した文化（全
社で共有された価値観・志向性・行動様式）が，どの程度存在しま
すか。
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1 ほとんど存在しない 6 大いに存在する
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